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Oz

Bu ¢alismada “modern idareciligin babasi” ya da “yonetim gurusu” olarak adlandirilan, Avusturyali
yonetim bilimci Peter F. Drucker’in 1980 yilinda kaleme aldig1, kendisinin kamu yonetimi alanina iligkin sayil
eserlerinden biri olan “The Deadly Sins in Public Administration” adli makale ele alinmistir. Gerek 6zel gerek
kamusal orgiitlere iliskin regete niteliginde aragtirma ve ¢aligmalara imza atmug olan Drucker, bu ¢aligmada kar
amaci glitmeyen, kamu hizmeti yerine getiren orgiitlerde siklikla islenen alt1 6liimciil giinaha, somut 6rnekler
tizerinden Yyer vermistir. Bu calisma ise, Drucker ve onun kamu y6netimine iliskin yaklagimia dair yazilardan
yararlanilarak Drucker tarafindan saptanan alti giinah1 kamu yonetimi baglaminda analiz etmeye ve dogru
anlamaya yo6nelik bir ¢abanin Uriiniidiir. Bu kapsamda y6netim bilimi yazininda temel sayilabilecek eserlerin
yant sira Drucker’a dair kamu yonetimi alanina giren ¢esitli ¢aligmalardan da yararlanilmistir. Elde edilen nitel
verilerin analiziyle olusturulan ¢aligma sonunda Drucker’in goziinden kamu yonetiminde islenen alti 6liimciil
giinah ve bu giinahlarla iligkili faktorler ileri siriilmistiir. Kamu y6netimi alaninda giiniimiizde hala gegerliligini
stirdiiren bu saptamalarin bilimsel bir kaygiyla ele alinmasinin yani sira Drucker’m kamu yonetimine dair
¢ikarimlar ve ¢oziimlemelerine de yer verilmistir.

Anahtar Sézciikler: Peter Drucker, Kamu y6netimi, Performans, Verimlilik

Administrative Diseases of the West or Deadly Sins in Public
Administration Through Drucker’s Eyes

Abstract

In this study, the article “Deadly Sins in Public Administration” is discussed, which is written by Peter
Drucker in 1980 who known as “father of modern administration” or “management guru”. Drucker, who has
carried out researches and studies in feature of the prescription on both private and public organizations, has
mentioned the six deadly sins through concrete examples, which are frequently committed in non-profit public
service organizations. This study, on the other hand, is the outcome of an effort to analyze and correctly
understand the six sins identified by Drucker in the context of public administration by his approach to public
administration. This study includes works that admitted to basic in the literature of management science and
various studies which belong Drucker in the field of public administration. As a result of the study, which was
created by analyzing the qualitative data obtained, six deadly sins committed in public administration and the
factors associated with these sins were put forward from Drucker's eyes. These determinations, which are still
valid in the field of public administration, are handled with a scientific concern as well as Drucker's inferences
and analyzes on public administration.
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Bat1’nin Idari Hastaliklar1 ya da
Drucker’in Goziinden Kamu
Yonetiminde Oliimciil Giinahlar

Girig: Yonetimin Dogasina Adanmis Bir Hayat ve
Kamu Yonetiminde  Olimciil Giinahlar Uzerine

19 Kasim 1909 tarihinde dogan Drucker, Avusturya’nin Viyana kentinde
egitimli bir aile ¢evresi igerisinde diinyaya gelmistir. Babast Adolph Drucker
onemli bir avukattir. Hukukcu kimliginin yaninda ekonomist Schumpeter gibi
isimlerle tanigikligi olan baba Drucker, savas Oncesi donemin Avusturya-
Macaristan Imparatorlugu’nda liberal aydinlar arasinda entelektiiel yoniiyle on
plana ¢ikan birisidir. Heniiz 17 yasindayken Almanya’ya giden ogul Drucker ise
Frankfurt’ta tiniversite egitimi almadan once bir siire Hamburg’da ¢aligmistir
(Witzel, 2003: 63). 1927 yilinda Hitler Nazilerin basinda ilk toplantisini
gerceklestirdiginde Frankfurt Universitesi’nde hukuk béliimiinde okumaktadar.
Ilerleyen yillarda, yine Frankfurt'ta, kamu hukuku iizerine doktoraya baslayan
Drucker, doktora egitimi sirasinda Frankfurt’ta bulundugu dénemde babasinin
arkadasi olan Schumpeter ile tanigmistir. Bu tanisiklik onun i¢in ¢ok onemli
olmustur. Nitekim yonetim biliminin liberal doniisiimiinii ve liberal ekonominin
risklerini ele almada Schumpeter’den etkilenmistir. Yine aymi sekilde,
Drucker’in yazina katkilar arasinda siklikla adindan s6z edilen sonuglara gore
yonetim yaklasimi da Schumpeter’in girisimcilik ve inovasyon iizerine
caligmalarindan belirgin Olclide izler tasir (Witzel, 2003: 65). Frankfurt
Universitesinde hukuk doktorasin1 tamamlayan Drucker, 1933 yilina dek
Almanya’da gazetecilik yapmustir. Gazetecilik yaptig1 yillarda kaleme aldig
yazilar Nazileri fazlasiyla rahatsiz etmistir. Nazi Rejimi tarafindan yazilar
toplatilip yakilinca da Nazilerin egemenligini giderek pekistirdigi 1933 yilinda
Almanya’dan Ingiltere’ye tasmmustir (Soyocak, Ozalp, 2011: 159; Ozer ve
Giiler, 2014: 30-31). Ingiltere’de bulundugu siirede sigorta ve bankacilik gibi
sektorlerde analist olarak c¢alismistir. Yine bu donemde Keynes’in
Cambridge’deki konferanslarini yerinden ve biiyiik bir ilgiyle takip etmistir.
Schumpeter gibi Keynes de kuramsal anlamda katkilariyla Drucker’da biiyiik
izler birakan bir isimdir. Ingiltere’de gegirdigi 4 yilin ardindan, 1937 yilinda
Amerika Birlesik Devletleri’ne gitmis ve daha sonralar1 da ABD vatandasligina
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gecmistir (Witzel, 2003: 63). Birlesik Devletlerde ilk olarak Ingiliz bankalarina
danigmanlik yapmig ve daha sonra Birlesik Devletlerde saygin kurumlarda ders
vermeye baglamistir (Bumin ve Tavukcuoglu, 2001: 33). Drucker, profesor
olarak Bennigton College, Graduate Business School of New York University ve
Claremont Graduate School’da galigmistir. YOnetim alaninda yazarlik ve
Ogretmenligin yaninda, 6zel sektdre ve kir amaci giitmeyen kurumlara iliskin
strateji ve politika damigman1 olarak 6nemli katkilarda bulunmustur. Uzun
yagsamini 2005 yilinda ve 95 yasinda noktalayan Drucker, gliniimiiziin yonetim
diisiincesine iliskin katkilar ile biiyiik bir tine kavusmustur (Avaner ve Fedai,
2021: 1).

Bu ¢alisma ise Drucker’in Claremont Graduate School’da Sosyal Bilimler
ve Yonetim alaninda profesor olarak ders verdigi yillarda kaleme aldigi, The
Deadly Sins in Public Administration adin1 tasiyan makalesini ele almaktadir.
Fark edilecegi lizere neoliberal dalga baglamis ve batida devlet doniisiime
girmistir. Bu sirada refah devleti krizlerini asamamis ve elestirilmeye
baglanmistir. Nitekim 1980 yilina ait bu makale de kamu yonetiminde sik¢a
tekrarlanan alt1 hatay1 gecmiste yasanan ornekler ile Drucker’in perspektifinden
interdisipliner bir ¢o6ziimleme ile ortaya koymaktadir. Kamu yoOnetiminde
6liimciil glinahlar olarak nitelendirdigi bu hatalar sonucunda ise, kendisinin non-
performance seklinde ifade ettigi “verimsizlik”, kamu yonetiminin isleyisinde
kagmilmaz bir sonu¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Non-performance
kavramimin Tiirk¢e’de dogru karsiligini aramak caligmanin baglaminda 6énemli
bir ugrastir. Kavrama karsilik gelecek kelimenin seg¢ilmesi, Drucker’in
performance ve non-performance kavramlariyla neyi kastettigi ile dogrudan
iligkilidir. Yonetim bilimi yazimi igerisinde etkililik ve verimlilik kavramlari
hangi ac¢idan ele alindigina gore farkli bigimlerde performansi karsilayacak bir
anlama gelebilmektedir. Oyle ki yapmin etkililigi ve personelin verimliligi ilk
cagrisima gelenlerdir. Ancak Drucker’ct bir perspektiften performans,
Olciilebilen hedeflere kosullanmis, nicelikten ziyade nitelie vurgu yapan bir
kavramdir. Ayni1 zamanda giiniimiizde artan bir hizla verimliligin performans ile
iligkilendirilmis bir bigimde kullanildigin1 hesaba katacak olursak caligmada,
“non-performance” kavrammin karsiligini “verimsizlik” olarak kullanmanin
daha isabetli olacagi dusiintilmiistiir. Bu segiste verimliligin ¢iktidan (output)
ziyade sonuca (outcome) ulagsmaya yonelik bir kavram olmasi da belirleyici bir
nedendir. Bu yonii, verimlilik kavramint mal iretiminden hizmet iiretimine
kaydirmaktadir (Zengin, 2011: 7-217). Bir diger yandan, geleneksel yonetim
kurami agisindan verimlilik kavraminin en dogru karsiligi “tarafsiz nitelikteki
kisitli kaynaklarin amaglari en iyi bi¢imde gergeklestirmeye 6zgiilenmesi” olarak
ifade edilebilir (Simon vd,. 1985: 405). Bu yonetsel siirecin ana ¢iktist ise
performanstir. Drucker’in goziinden kamu yonetiminde Sliimciil giinahlan ele
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alan bir calismada bu sebeple etkililik yerine verimlilik kavraminin kullanilmasi
anlamda yaganacak bir sapmay1 6nlemek adina daha uygun olacaktir.

Ote yandan Drucker’in kamu y&netimine dair katkilarinin giderek énem
kazanmasiyla paralel diigtiniildiiginde Drucker’a ait 1980 tarihli bu ¢aligsmanin,
Tiirkce yazina kazandirilmast gerekli bir ¢aba olarak goriilmiistiir. Drucker’in
kariyeri boyunca ortaya koydugu eserlerden pek ¢oguna bakildiginda “The
Deadly Sins in Public Administration” adim tasiyan makalesine yapilan bir
referansa rastlanmamaktadir. Ancak benzer yonteme sahip, isletme yonetiminin
alanina giren konularda farkli calismalarin esin kaynagini olusturdugu
anlasilmaktadir.! Bu calisma, bahsi gecen makalenin yeniden okunmasini ve
degerlendirilmesini amaglamaktadir.

1. Drucker’in Yonetim Bilimine Katkilan

Tim diinyada “y0netim gurusu” ya da “modern idareciligin babas1” olarak
anilmasina karsin Peter Drucker, “Kendinizi nasil tanimlarsiniz?” sorusuna “Ben
bir sosyal bilimciyim.” cevabin1 vermektedir (Swaim, 2011: xi-xv). Hig
kuskusuz bu cevapta, onun farkli cografyalarda ve farkl disiplinlerden elde ettigi
deneyimleri yonetim alanina ekonomi, psikoloji, matematik, politik kuram, tarih
ve felsefe gibi farkli alanlardan da yararlanarak uygulamasi belirleyici olmustur.
Yonetim bilimine biiylik bir bilimsellik atfetmis ve bu yaklagimi her
caligmasinda 1srarla vurgulamistir. Nasil ki tip biliminin biyoloji, kimya gibi
dallardan bagimsiz ele alinmas1 miimkiin degilse, yonetim bilimi de Drucker i¢in
ayn1 bilimsel yaklasimla farkl: disiplinlerden yararlanmaya muhtactir. 95 yillik
yasaminda ¢ogu ¢alismasini igletme yonetimi alaninda vermis olsa da kar amaci
giitmeyen kuruluslar ve kamu yonetimi alaninda da énemli katkilar saglamistir
(Avaner ve Fedai, 2021: 2-11). Katkilarim 6liimiinden sonra bile hala degerli
kilan sebeplerden biri de onun yonetime dair olgunlastirdig: teorik altyapisini
sahada uzun yillar edindigi deneyimlerle ustalikla harmanlayabilmesinden
kaynaklidir. Farkli cografyalarda ve farkli sektérlerde uzun yillar onemli
gorevler listlenen Drucker bu siirecte gorev yaptigi isletmelere tecriibelerini
aktarirken, bu gorevlerden de diisiinsel anlamda biiyiik kazanimlar elde etmistir.
Bu harmoni, ortaya koydugu eserlerinin bugiin bile gecerliligini biiylik 6lgtide
korumasinda biiytik bir katki saglamistir. Sahip oldugu bu donanim sonucunda,
modern is diinyasi ve modern toplumda yonetimin dogasini, amag ve hedeflerini
daha isabetli tahlil edebilen diisiiniir sayis1 azdir (Witzel, 2003: 67; Ozer ve
Giiler, 2014: 32-37).

Drucker’in digiinsel diinyast ve ilgisi etikten teknolojiye, iktisattan
yonetim bilimine uzanan bir diizlemde yonetimi her boyutuyla ele almaya

1 Bkz: “The Five Deadly Business Sins.” The Wall Street Journal, 21.10.1993
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itmistir. Belirleyici oOlclide eklektik bir diislinsel yapiya sahiptir. Yeni
paradigmalar ortaya koymak yerine mevcut kavram ve yapilar1 kusursuz bir
bicimde sentezleyebilmektedir. Belki de bu sebepten 6tiirii, kendisini akademinin
evreninde anlamlandirmak yerine bir “entelektiiel” olarak nitelendirmeyi daha
uygun bulmaktadir. Baslica en bilindik yeteneklerinden biri de iletisim dilini
herkesin anlayabilecegi tiirden kodlayabilmesidir (Witzel, 2003: 63-64). Tiim bu
ozelliklerinin yaninda, donemsel gelismelere karsi ¢ok yonlii bir bakis
gelistirmeyi bagarmistir. Drucker’in dénemsel ilgileri yonetim biliminin tarihsel-
donemsel seyriyle bire bir oOrtlismese bile bu seyirden agik bir bigimde
etkilenmistir. Oyle ki, aktif yasaminin biiyiik boliimiinde her ii¢-dort yilda bir
yeni konulara egildigi goriilmektedir. Donemsel kirilmalar1 ve dinamikleri iyi
kavraylp cagin gerekliliklerini saptamada mahirdir. Ornegin, 1940’larda
organizasyonlarda sorumlulugun paylastirilmasinin 6nemini dile getiren ve
organizasyonlarin kir makinesinden ziyade birer canli yapilar oldugunu ifade
ederken, 1960’larda igerigin 6nemini vurgulamistir. 1970’lerde bilginin giderek
artan onemine dikkat c¢ekerken 1980’lere gelindiginde ise neo-liberal
doniisiimlerin ayak seslerini duyarak bu doniisiime dair siiphelerini
caligmalarinda siklikla belirtmistir. 20. Yiizyilin ilk yarisinda eski diizenin
kirilganlagsmasiyla adim adim yaklagmakta olan yeni diizene gegiste ekonomik
toplumun dogasi iizerine kuvvetli siipheler barindirmaktadir. Kendisine ait olan
“Serbest pazara inansam da kapitalizm hakkinda ciddi siiphelerim var.” ifadesi
de bu déneme aittir (Ozer ve Giiler, 2014: 38-39). Sonraki dénemdeki
caligmalarini ise piyasa mekanizmasi ve sirketler lizerine yogunlagtirmistir.

Heniiz daha organizasyon igerisinde i¢ boliimiiniin bu denli belirgin
olmadig1 20. Yiizyilin basinda Drucker, yoneticinin gorevinin kalifiye olmayan
biiytiik bir iggliciinii yonlendirmek ve koordine etmek oldugunu ifade etmektedir.
Yizyilin sonlarina dogru gelindiginde yasanan doniisiimle birlikte isgiicliniin
giderek daralmasi, daha donanimli ve egitimli bir hal almasi ona gore
yoneticilerin gorevlerini tanimlamada yeni bir yaklagimi gerekli kilmistir.
Ornegin, erken donem ¢aligmalarinda pek rastlanmayan “siirekli dgrenme”
kavramma 1980 sonrasi ¢aligmalarinda giderek daha sik yer vermektedir.
Y oneticilerin siirekli 6grenmeyi bir aliskanlik haline getirmesini de yoneticilerin
gorevleri arasina eklemektedir (Witzel, 2003: 63-67). Dile getirdigi refah devleti
elestirileri ve serbest piyasayla iyi Ortiisen bir yonetim tahayyiilii 1980’lerden
sonra neo-liberal politikalarin etkisi arttikca {iniine iin katan gelismeler olmustur.
Kullandig1 kavramlar da yeni kamu isletmeciligi yaklasimi tarafindan
benimsenmistir (Soyocak Ozalp, 2011: 165).

Kamu yonetimine iliskin 6liimciil giinahlara Drucker’in gdziinden bir
bakis getiren ligiincli basliga gegmeden Once onun i¢in her donem Onemini
koruyan ve The Deadly Sins in Public Administration adli makalesinde yer
vermedigi yonetici sinifinin iizerinde durmak gerekmektedir. Nitekim yonetime
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dair ¢ikarimlarinda belirleyici olan en biiyiik faktorlerden birinin kamu-6zel
ayrimu fark etmeksizin “yoneticilerdir”. Drucker’a gore bir yoneticinin ilk gorevi
kaynaklari dogru bir bicimde Olclimlemek, gorevler dizinini kontrol ederek
gorevlere rehberlik etmektir. Bu dogrultuda hizmetin karsilifinda memnuniyet
beklentisi olan miisterinin ya da hizmet alicisinin beklentisi, yoneticinin bu
etkenleri etkin bir bi¢cimde yiiriirliige almadikga potansiyel bir beklenti olarak
kalacaktir. Sirketler lizerinde yaptig1 calismalarda yoneticiler hakkinda ortaya
koyduklart da kamu-6zel ayrimi yapilmaksizin iki alana da uygulanabilir
tiirdendir. Buna goére onun igin bir yoneticinin basarisi, igin sonuglari iizerinden
degerlendirilir. Drucker yonetimi bir disiplin, aktivite ve uzmanlik alani olarak
gormektedir. Bir yonetsel siirecin en tepesinde stratejiyi ya da politikalar1 dogru
belirlemek, performansi 6lgmek ve sonuglart degerlendirmek yer alir. So6z
konusu yonetimin sorumluluklart oldugunda ise Drucker, bunu ii¢ baslikta ele
almaktadir: Yonetimin sorumluluklart ekonomik performansin saglanmasi,
yonetsel siireci kolaylastiracak etkinlige erisilmesi ve yonetsel siirecte belirleyici
olan sosyal etkilerin hesaba katilmasidir. Drucker’in eklektik akil yiiriitme
bi¢imi, onun yonetime dair ¢ikarimlarinda isin yapildigi kosullarin ve sosyal
boyutlarin asla goz ardi edilmemesini gerekli kilar. Bu da bir anlamda yonetim
bilimine y&netim felsefesi iizerinden yapilmis énemli bir katkidir. Ornek vermek
gerekirse, 1989 tarihli “Yeni Gergekler” adli ¢alismasinda, teknoloji, politika,
devlet yapisi, ekonomi ve dissal faktorlerin birbiriyle iliskisini incelemis, bu
faktorlerin yonetim siirecini nasil etkiledigini ele almistir (Witzel, 2003: 64-67).

Drucker tarafindan yazina yapilan katkilarin yaninda elbette yazindan
kendisine yoneltilen elestiriler de vardir. Ust diizey ynetici pozisyonunda gesitli
gorevlerde bulunmus bir diisiiniir olarak tarihsel akis igerisinde yonetici
pozisyonunun gecirdigi doniislimii yakindan takip etmistir. Herkesin hosuna
gitmeyen ¢ikislar yapmay1 seven biri olan Drucker, 1984 yilinda bir {ist diizey
yoneticinin, en diisik maas alan is¢inin maasinin 20 katindan fazla maag
almasinin uygun olmayacagini ileri siirmiistiir. Bu elestiri o0 donemin yonetici ve
danisman simifi igerisinde biiyiikk bir hosnutsuzluga yol agmigtir. Zamanla bu
hognutsuzluk kimi ¢evrelerde diisiincelerinin demode oldugu seklinde bir iddiay1
beslemistir. Drucker’in ¢aligmalarini ve odagini kamu yonetimine ve kir amact
giitmeyen kurumlara yoneltmeye baslamasi da yaklasik olarak bu doneme
rastlamaktadir (Ozer ve Giiler, 2014: 39). ilk olarak Peter Drucker tarafindan
ortaya atilan, yoneticiler tarafindan amaglardan sapildigini ve amagclarin yonetsel
siireglerdeki yol gdsterici roliinii vurgulayan “amaclara gére yonetim” yaklasimi
da kimi yazarlarca elestirilmektedir. W. Edwards Deming, amaglara gore
yonetim yaklasimini yonetimin asil hedefi olan “siirekli ilerlemenin” 6niinde bir
engel olarak nitelendirerek kati bir bi¢imde elestirmektedir. Daha sonraki
yillarda ise amaglara gore yonetim yaklagimi yerini sonuclara gore yonetim
yaklagimina birakmustir. Drucker’a siklikla elestiri yoneltilen alanlardan biri de
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kendi ifadesiyle “kapitalist tesi topluma” iligskin ¢ikarimlaridir. Drucker’in
kapitalist Gtesi toplumu sirketlerin piyasa kosullariyla iligkisini saglam bir
zemine oturttugu, kar giidiisiinii torpiiledigi ve goniillii olarak sosyal sektorde yer
aldigr bir tahayyiile dayanmaktadir. Ancak kendisine yoneltilen elestiriler
Drucker’in bahsini ettigi etkilesimin gergeklesmedigini, bu sirketlerin piyasa
kosullaria siki sikiya bagl kaldiklarimi ileri stirmektedir. Yani kapitalist Gtesi
toplum gelismis iilkelerde bile kapitalizmin yarattig1 esitsizlikleri giderememis,
bu iilkeleri otarsik bir yapiya erdirememis ve sosyal duyarliligi arttiramamustir.
Kiiresellesmenin olasi etkilerini iyi hesaplayan Drucker, bu donemde devletlerin
rollerinin ulusiistii ve ulusalt1 aktorler lehine daralacagini 6ngormiis, bu rollerden
sosyal sorumlulugun sivil aktorlerce yerine getirilecegini belirtmistir. Ancak
zamanla Drucker’in kar amaci giitmeyen kuruluslar olarak bahsettigi bu sivil
aktorler basta dini cemaatler ve vakiflar olmak tizere, demokratik sosyal dagilimi
gerceklestirecek aktorler olmaktan g¢ikarak tutucu kitlesel gruplarin merkezi
haline gelmistir (Soyocak, Ozalp, 2011: 166). Hesaba katamadig1 nokta, sosyal
devletin esitlik ilkesi altinda orgiitledigi sosyal sorumluluklarin kapitalist 6tesi
toplumda c¢ikar gruplari elinde esitsiz bir bicimde kullanilmasi olmustur.
Sermayenin sosyal sorumlulugunu yerine getirdigi kuruluslar Drucker i¢in son
derece islevsel bir perspektiften ele alimsa da basta dinsel cemaatler ve kimi
vakiflar olmak iizere, bahsi gegen bu kuruluslar devlet eliyle iistlenilen bazi
yardimlar1 ayrim gozetmeden yerine getirmek gibi baslica kaygilardan uzaktir.

2. Kangrene Giderken: Kamu Yonetiminde
Oliimciil Giinahlar

Kamu yonetiminde 6liimciil giinahlar1 siraladig1 ¢alismasinda iddiali bir
giris yapar. Drucker’a gore, “Kimse bir kamu hizmeti programinin verimliligini
garanti edemez. Fakat bir kamu hizmetinin nasil verimsiz hale getirilecegi
hakkinda kesinlikle bilgi sahibiyizdir. Yeter ki alti oliimciil giinahtan biri ya da
birkact islensin. Kotii gidis kaginilmaz olarak hemen pesine gelecektir. Dahast,
pek ¢ok kamu kurumunun yaptigi gibi bu giinahlardan altisimi birden islemek
haddinden fazla lizumsuzdur” (Drucker, 1980: 103).

2.1. Bir Programa iliskin Soyut-Genel Hedefler Koymak

Belirtilmesi gereken ilk dliimciil giinah, kamu kurum ve kuruluslar igin
dogru hedeflerin saptanmamasidir. Kamu hizmeti veren bir kurum igin 6ncelikli
yapilmasi gereken, kurumun amaglarinin agik bir bigimde tanimlanmasidir.
Yerine getirilecek olan is bir kamu hizmeti ise, kurumlar i¢in gercek¢i ve
erigilebilir bir hedefe ihtiya¢ vardir (Drucker, 1980: 103). “Dogru islerin
yapimasi, islerin dogru yapumasindan daha onemlidir.” s6zii Drucker’in
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yonetsel yaklasiminin daha iyi anlasilabilmesi agisindan degerlidir (Zengin,
2011: 18). Onun i¢in performansin anahtar kosullarindan biri amaglarin dogru
saptanmasidir. Amaglarindan sapan bir yonetsel siirecin ne diizeyde kusursuz
isledigi verimlilik acisindan pek bir sey ifade etmemektedir. “Amacimiz agligi
ortadan kaldirmaktir.” yerine, “Amacimiz kithgr gidermektir.” demek bu
baglamda daha dogru bir hedef olacaktir. Kar amaci giitmeyen kurumlar ile kamu
kurum ve kuruluglarinin yonetiminde, isletme yonetiminin bilgisinden giderek
daha fazla yararlanilmaktadir. Ancak bu durum Drucker’a gore, isletme
yonetimine ait bilginin bu alana oldugu gibi uygulanabilecegi anlamina
gelmemektedir. Bu kurumlar, bir ise baslarken hedeflerin saptanmasi gerektigini
isletme yonetiminden 6grenmelidir. Bu noktada ise hastaneler ya da {iniversiteler
gibi kurumlarin kendilerine has bir yonetim anlayisi ve hedefleri oldugu goz ardi
edilmemesi gereken bir gergekliktir (Drucker ve Maciariello, 2013: 19-222).
Eger kendinize “Saglik Hizmetleri” gibi yiice bir hedef koyarsaniz, programiniz
haliyle istenilen neticeye ulasamayacaktir. Bu hedef size bunu basarmanin ne
anlama geldiginden ziyade bu programi neden baslattiginizdan Gte bir sey ifade
etmez. Etkili olmayacak bir program yiiriirliige koymak i¢in yapmaniz gereken
“hedef” ad1 altinda pek ¢ok demeci ardi arkasina eklemekten ibarettir. Istediginiz
kadar rafine hedefler belirleyin, performans géstermedikge bir isi liretemezsiniz
(Drucker, 1980: 103). Uriinlerin iiretimi ve kullaniciya erisiminde verimlilige
iliskin odak noktas1 “yapilan is” iken hizmet sektoriinde yani kamu hizmetinde
de bu konudaki odak noktas1 “performans”tir (Drucker, 1996: 13). Drucker igin
performans, bilimsel yonetim yaklagimi baglaminda son derece onemlidir ve
miimkiinse ol¢iilebilmelidir. Bir bilim dali ya da meslekten ziyade bir uygulama
olarak yonetime dair en etkili test performanstir (Drucker ve Maciariello, 2013:
31). Performans elde etmek igin bir sans elde ettiginizde ise, bu sans1 kendinize
belirgin bir hedef koyarak degerlendirebilirsiniz. Bir kamu hizmetini yerine
getirirken olusturulmasi gereken program belirgin bir hedefe, OSlgiilebilen,
degerlendirilebilen, en azindan sorgulanabilir bir basariya ihtiya¢ duyar. “Saglik
hizmetleri” adin1 tasiyan bir program ise bu yolda bir niyet dahi tasimamaktadir.
NHS (Britanya Ulusal Saglik Hizmetleri)’e bagli pek ¢ok ana hastanenin hedefi
olan “Hastaliklara Karsi En lyi Saghk Hizmeti” slogam bile bu ontolojik
diizlemde yeterince islevsel degildir. Daha dogrusu, “Hedefimiz, hastanelere acil
servis hizmeti i¢in gelen hi¢bir hastay: nitelikli bir hekimin miisahedesinden 3
dakikadan fazla mahrum birakmamaktir.” demek digerine gére daha anlamlidir.
Uygun olan hedef ise, “Gebelik-dogum tinitesi koguslarimin tamamini
ontimiizdeki  ii¢  yil icerisinde “sifir ihmal” standardina oturtarak,
dogumhanelerde olasi bir siirprizin ve gebelik servisindeki vakalarda yasanan
dogum sonrasi sendromu kaynakii ateglenmenin oniine gecilecektir.” demek
olacaktir (Drucker, 1980: 103). Drucker’in yonetim anlayisinda hedefler
belirleme meselesi, kamu hizmeti veren kurum ve kuruluslar i¢in piyasanin
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isleyis kosullarindan farklilastigi sekliyle ele alinmalidir. Ona gore, bir
hastanenin bagarisi hognut bir hemsire degil, tedavi edilmis eski bir hastadir
(Drucker, 2015: 168). Ayni sekilde “Amerikan cificisinin miireffeh olmasint
saglayacagiz.” bir se¢cim vaadinden Ote bir anlam ifade etmezken, Birlesik
Devletler yonetim tarihinin belki de en basarili hizmet ajansi olan Kirsal
Elektrifikasyon idaresi (Rural Electrification Administration)’nin ana hedefi olan
“Oniimiizdeki ii¢ yl icerisinde Amerika’daki tarim arazilerinin %25 'ini elektrige
Kavusturacagiz” ifadesi 6zellikli, dlglilebilir, ulagilabilir ve elde edilmis bir
hedeftir. Seri bir bigimde islerlige kavusmus ve hemen sonrasinda performansa
dontistliriilmistiir (Drucker, 1980: 103).

2.2. Oncelik Siralamasi Yapmaktan Kacinmak

Kamu yonetimine iligkin verimsizligin ikinci garanti stratejisi (Drucker’in
saptadigi ikinci 6liimciil giinah) ise bir seferde birden ¢ok is yapmaya ¢aligmaktir.
Bu, ana dnceliklerinizi reddetmek anlamina gelir. Bir isi yapmak i¢in sarf edilen
cabay1 parcalara bolmek sonugsuz kalmay1 garantileyecek bir hamledir (Drucker,
1980: 103). Oysa performans gosterebilmek icin ¢abay1 yogunlastirmak gerekir.
Bu da 6ncelikleri dogru saptayacak kararlar almak ile miimkiindiir. Oncelikleri
belirlemek ve dogru hedeflerle yola ¢ikmak, kamu yonetimi disiplininin isletme
yonetimi alanindan grenmesi gereken ilk seydir. Universiteler ve hastaneler gibi
kar amagsiz kurumlarin isletmelere gore farkli yonetim modelleri ve farkli
hedeflere sahip oldugu bir gergektir. Ancak iki durumda da ortak olan, bir ise
hedefleri ve oncelikleri saptayarak baslamaktir (Drucker ve Maciariello, 2013:
19). Drucker’a gore dogru olan, her zaman bir igi yapmak ve ilk dnce yliksek
oncelige sahip islere yogunlasmaktir (Drucker, 2017: 157-160). Fakat
onceliklere odaklanmay1 reddetmek, ¢abalarinizi pargalara ayirmaya yol agar ve
bu da daha biiyiik 6l¢ekte birden ¢ok ise boliinmekle daha biiyiik bir basarisizliga
sebep olur. Buna karsin ilk bakista ¢ok basit kurgulanmig gibi goziiken hedefler
bile eger dncelikler belirlenir ve ¢abaya odaklanmay1 basarir ise sonug verebilir.
Lyndon Johnson’un “War on Poverty”® programini basarisizlikla suglamak

2 Bkz: “War on Poverty”; eski ABD Bagkani Lyndon B. Johnson déneminde 8 Ocak
1964 tarihinde yiiriirliige konulan mevzuat. Yoksulluk sinirinin altinda yagayan
kesimin toplam niifusa oraninin %19’a ulastig1 bir donemde baskan Johnson, War on
Poverty programini hayata gegirmenin gerekliligini belirten bir konugmayla programi
ABD giindemine alir. Program, yoksulluga karsi topyekiin savagsmak amaciyla federal
hiikiimetin sahip oldugu akg¢al kaynaklardan eyaletlerin daha fazla yararlanabilmesi,
yoksul ve yaslilara yonelik saglik hizmetleri programlari, yoksul c¢ocuklar igin
anaokulu programlar1 gibi bir dizi sosyal politikanin hayata gecirilmesinde dncii rol
oynamistir (Fordham University, 1998)
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1980’lerde sallantida olan vakiflar ve otoriteler tarafindan benimsenen yaygin bir
davranis haline gelmistir. Basit tasarlanmis olsun ya da olmasin, gelistirme
okullarinin (6zel programli anaokullar1) biiytik bir boliimii Washington’in ve tim
dogmacilarin elestirilerine ragmen belirli bir sonuca ulasmistir. Bu okullarin
istisnasiz hepsi, ¢ocuklara harfleri ya da sayilar1 6gretmek gibi agir basan bir
oncelige sahiptir (Drucker, 1980: 103).

Daha etkileyici bir 6rnek olarak ise 1930’larin ABD’sinde hayat bulan
TVA (Tennessee Valley Authority)® girisimi gosterilebilir. Turgay Ergun’a gore,
tarihte hayata gecirilen kalkinma planlarindan pek azi1 basariya ulagabilmistir. Bu
basaril1 6rneklerin baginda ise TV A sayilabilir. TVA’nin asil ilgi alan1 kamuoyu
nezdinde ucuz enerji Uretimi olarak gdziikse de bunun disinda plan, bolgesel
kalkinmaya dair pek ¢ok hedefi de biinyesinde barindirmaktadir (Ergun, 1993:
71-77). Tiirii bakimindan bir kamu isletmesi olan TVA’nin biinyesinde hayata
gecirilen biitiinlesik sistem, ¢ok sayida uzlagmasiz toplumsal kesimin olumsuz
gorilislerine ragmen, destekgileri tarafindan bu toplumsal kesimlere vadedilen
ucuz enerji, ucuz giibreleme, irmagin akis kontrolii, tarimsal sulama, toplumsal
kalkinma ve daha pek ¢ok hedefi igeren kapsamiyla kongreden gegirilerek
yirilirliige girmistir (Drucker, 1980: 103). Programin basina getirilen ilk isim,
Arthur Morgan olmustur. Goreve getirilmesinin ardindan Morgan, Igisleri
Bakanlig1 sekreteri Harold Ickes’1 arayarak TV A’nin bagina getirildigini ve bu is
icin ofis ve bir calisma ekibi talep edip edemeyecegini sormustur. Ickes
tarafindan bu talebin kabul edilebilir bulunmasi {izerine gecikmeksizin islere
koyulan Morgan ¢alisma alanlarinin tasarimi i¢in birini gérevli olarak géondermis
ve ekibini bir asistan, iki de stenograf ile olusturmustur (Martin, 1956: 258).
Harika bir miihendis olarak taninan Morgan, her ne kadar yonetici kademesinde
iyi bir drglitlenmeye gitse de yerel yoneticilerin programina sadik kalmak ugruna

3 ABD Bagkani Franklin D. Roosevelt 10 Nisan 1933 tarihinde Kongre’ye Tennessee
Irmag1 yataginda bolge kaynaklarinin korunmasi ve gelistirilmesini amaglayan bir
planin hayata gecirilmesi igin ¢agrida bulunmustur. TVA: Tennessee Valley
Authority, 18 Mayis 1933 tarihinde Kongre tarafindan Tennessee Vadisi’ne kirsal ve
ekonomik kalkinma ile elektrik ve giibre iiretimi gibi bagliklarda katki saglamak igin
hayata gegirilen bir bolgesel kalkinma planidir. TVA, ABD toplam yiiz 6l¢iimiiniin
%3’linii i¢ine alan, 7 eyalet ve yiizlerce kasabanin sinirlarma karsilik gelen bir
biiyiikliige sahiptir. TVA’nin hayata gecirilmesinden 6nce vadi, niifusun ¢ogunlukla
kirsal kesimde yasadigi ve gelir seviyelerinin diisiik oldugu bir bolgeydi. Bolge
halkinin yarisindan fazlasinin ana geg¢im kaynagini ise tarimsal faaliyetler
olusturmaktaydi. Programin hedefi en basit ifadeyle bolgede bulunan insanlarin
yasam standartini arttirmaktir. 1929 Biiyiik Buhraninin yarattigi tahribati onarmak ve
genis anlamda bdlgenin ekonomik kalkinmasini gergeklestirmek hedefleriyle hayata
gegirilen TVA, aym1 zamanda bir irmak yataginin biitiiniinii kapsayan ilk kapsamli
kalkinma plani olma 6zelligine sahiptir (Ergun, 1993: 73-76; Clapp, 1956: 1-7).
Ayrintili olarak bkz.(Avaner, 2020: 308-317).
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sayisiz hedefe odaklanmis ve kaginilmaz olarak kontrolsiiz biiyliyen biirokrasiyi,
kontrolsiiz artan harcamalari ve biitiinsel bir performans eksikligini bu program
ile hayata gegiren isim olmustur. TVA bu yapisiyla, ilk yillarda daginik bir
isleyisten bagka bir sonu¢ dogurmamistir. Bunun {iizerine, Morgan’1 gérevden
alan Bagkan Roosevelt, yerine hi¢ kimsenin tanimadigi gen¢ kamu hukukgusu
David Lilienthal’t getirmistir. Hatir1 sayilir pek ¢ok elestiriye ragmen tek
onceligini “enerji iiretimi” olarak belirleyen Lilienthal, kisa zaman i¢cinde TVA
programini hedefe ulastirarak pek ¢ok kisinin nezdinde 6vgii sahibi olmustur
(Drucker, 1980: 103-104). Belirtmek gerekir ki TVA’nin akibeti yalnizca
Lilienthal’in basarisina ya da Morgan’in hatalarina indirgenmemelidir. Gordon
Clapp, bir bolgesel kalkinma hamlesi i¢in dogru zaman ve mekénin sec¢ilmesinin
de TVA programini planlamalar dogrultusunda yonetsel anlamda
sekillendirmeye onemli bir katki sagladigini ifade etmektedir. Drucker tarafindan
vurgulanan, ¢evresel unsurlarin da yonetsel faktorler kadar hesaba katilmasinin
gerekliligi, TVA o6rneginde de gozler oniine serilmistir (Clapp, 1956: 4).

2.3. “Semirmek-Genislemek lyidir” Anlayisi

Drucker’in saptadigi tigiincii 6liimciil giinah, bir isin bir y1gin tarafindan
degil de kas ve beyin tarafindan yapilmasina ragmen kamu yonetiminde siklikla
kargilagilan “sismek, semirmek iyidir” anlayigidir. Bu anlayisin aksine asiri
sismek ya da semirmek ¢aligmanin oniinde engeldir ve hareketi miimkiin kilmaz
(Drucker, 1980: 104). Dogru biiyiiklik ya da dogru biiylime stratejileri
Drucker’in yonetime iliskin ortaya koydugu hemen hemen her eserde detayli
bigimde vurguladigr bir konudur. Ciinkii o, yanlis biiyiikliikkte olmanin ¢ok sik
karsilagilan, yipratici ve zayiflatict bir hastalik oldugu kanaatindedir. Yanls
bliylikliikte olan bir isletmede ya da kurumda daima gereginden fazla
biiyiitiilmiis, kontrolden ¢ikmisg bir alan, faaliyet ya da girisim bulunur (Drucker
ve Maciariello, 2013: 236). Yonetilen her is biiylimeyi arzular ancak biiyiime
arzulandig i¢in kendiliginden meydana gelmez. Biiylime dogru bir stratejiye
ihtiyag duyar ve en uygun ¢iktiy1 saglayan ne ise dogru biiyiiklilk odur. Dogru
biiyiime stratejisi ise ilk olarak nerede ve nasil biiyliyecegine odaklanmak yerine
nelerin terk edilecegine karar vermektir. Modasi gegen ve liretken olmaktan
¢ikan igleri tasfiye etmek i¢in sistemli bir biiylime politikasi gerekir. Bu biiylime
politikas1 saglikli biiylime, sismanlik ve kanser arasinda ayrim yapabilmelidir.
Ciinkii her {i¢li de bliylime anlamina gelse de her iicli de arzu edilir sonuglar
degildir (Drucker, 2014: 89-91). Dogru biiylime politikasi, daha yiiksek
verimlilik getirmeyen herhangi bir hacim artisim1 eritmekten geger. Ciinkii
verimliligin azalmasina neden olan bir hacim artist Drucker’a gore, kisa
baslangi¢ donemleri harig, bir kanserin ya da bozulmanin habercisi niteligindedir
ve bu sebeple hizli ve koklii bir ameliyatla ortadan kaldirilmalidir (Drucker,
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1998: 55-58; Drucker ve Maciariello, 2013: 237). Kisacasi, tek basina “hacim”
biiyiimenin isareti degildir. Hal boyleyken biiylimeyi planlamak bir gerekliliktir.
Her yo6netim i¢in bir biiyiime hedefine, dogru bir biiylime stratejisine ve saglikli

bliylime ile sismanlik ve kanseri ayirt etmenin yollarina ihtiyag¢ vardir (Drucker,
2014: 91-92).

Drucker’a gore, pek cok insan “problemlerin {izerine paralar sagmak”
anlayigina elestiri getirmek gibi bir yanilgi iizerinde soz birligine varmis gibidir.
Fakat aslinda yapilmakta olan tam olarak problemlerin iizerine paralar sagmak
degildir. Drucker i¢in asil elestirilmesi gereken, problemlerin iizerine “kol giicii”
sacilmasidir. Daha vahim olan ise bunun, Vietnam Savasi drneginde de gozler
oniine serildigi gibi, yapilabilecek en yanlis bigimde yapilmasidir. Ister asker
kokenli ister sivil olsun, giinlimiiziin idarecileri karsilasilan problemlerin
tistesinden gelmek igin probleme karsi daha fazla sayida insan yerlestirme ve
harekete gecirme egilimindedir. Daha fazla “bedene” sahip olmanin yegéne kesin
bir sonucu ise etkilesimde, personel yonetiminde ve iletisimde daha biiyiik
zorluklarla yiizlesmektir. Yigmak, sismeyi ve hantallasmay1 saglar. Etkinlik ve
yeterlilik i¢in ise kol giiciinden ziyade strateji, karar alma ve yonlendirme gerekir
(Drucker, 1980: 104).

Gereginden fazla personel istihdam etmek, uygun olana giden yolda eksik
istihdama kiyasla isleri zorlastirmakla kalmaz, pratikte de verimsizligi
kaginilmaz kilar. Gereginden fazla personel istihdami i¢in her zaman y&netsel
organizasyonun icindeki “enerjiye”, sonuclardan ziyade “idarecilige”,
amaglardan ziyade “mekanizmaya” odaklanilir. Bu durum da her zaman
bulundugu ortamin disinda etki yaratma kapasitesinden yoksun toplantilara ve bu
toplantilarda kararlastirilan yetersiz eylem planlarina zemin hazirlar. Tiim bu
gelismeler ise organizasyon ve yonetim siirecinin genelinde 6fkeli bir mesguliyet
ile bezenmis isleyisin perde arkasinda, isleyisi giderek felce ugratan bir etkinin
hazirlayicisidir. Drucker, Franklin D. Roosevelt’in Dahili Sekreteri ve 1933
tarinli New Deal4 Programimin en basarili idarecilerinden biri olan Harold
Ickes’n, her zaman, “Elimizdeki amaca ulasmak i¢in en az kag insana ihtiyag
duymaktayiz?” sorusunu sordugunu ifade eder. Ancak ne var ki, Drucker’a gore
Washington’dakiler bu soruyu en son sordugundan bu yana uzun zaman
geemistir (Drucker, 1980: 104). “Yonetimin Sinirlar1” adli eserinde yonetimin
karn1 olarak tamimladigt “orta kademe yonetim kadrolar” iizerine bir
coziimlemeye yer veren Drucker, bu kadrolarmm 1980’lere gelindiginde
Ongoriilenin aksine azalmadigini, asir1 bigimde kalabaliklasarak karar alma
siireglerini emekleme derecesine kadar yavaslattigini belirtmektedir. Bu

4 Amerika Birlesik Devletler Bagkanmi Franklin D. Roosevelt tarafindan 1929
Ekonomik Bunalimina kars1 uygulanan, bir dizi ulusal program ve finansal reformu
iceren kapsamli politikalar biitiinii.
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yavaglama hali ise, kurumlarin degisime uyum saglamasim1 giderek
zorlastirmaktadir. Ona gore, glinlimiiz yonetim anlayisi bu kadrolardaki gereksiz
biliylimenin kontrol edilmesini gerekli kilar. Kontrol etmenin bir araci ise
yipranmadir. Oliim, emeklilik ya da istifa gibi bir sebepten dolay1 bosalan bir
gorev otomatik olarak doldurulmamalidir. Bosta kalan goérevler alti sekiz ay
kadar gozlemlenmeli, gorevi doldurmaya yonelik giiclii bir talep gelmiyorsa
gorev feshedilmelidir. Drucker’a gére bu yaklasim hem sirketler hem de biiyiik
bir tiniversite i¢in olumlu sonug¢lar dogurmustur. Bunu deneyen kurumlarda, altt
ay gibi kisa bir siirede, bosta olan pozisyonlarin yarisina yakini ortadan
kaybolmustur (Drucker, 2015: 190-191).

2.4. Bir isi Hayata Gegirmeden “Pilot Olgcekte”
Denemeye Karsi Duyulan Onyarg:

“Deneyci olma, dogmatik ol!” Drucker’a gore idarecilerin yaygin olarak
isledigi dordiincii oliimciil giinah budur. Insanlar, ilk kez yaptiklar1 bir isin
baglarinda hata yaparlarsa, bu hatay1 diizeltmenin haram kilindigina dair kuvvetli
bir inang tasir gibi “Ne yaparsan yap, ilk kez deniyorsan biiyiik 6l¢ekte yap!”
anlayisia siki sikiya baglidir. Bu giinaha iliskin hakim goriis bir bakima bu
sekildedir. Teknik bir konuda ya da bir sey iiretirken, ne yazik ki kimi zaman
“pilot dlgekte uygulama” safhasi atlanmakta ya da ihmal edilmektedir. Teknik
konularda (hi¢ degilse modeller iizerinde), test edilebilir metotlar benimsenilse
de kamu hizmeti alaninda aceleci bir bi¢imde, test edilmemis bir teoriden
hareketle, bir pozisyon belirleyip yola koyulmak ve hemen bunu uluslararasi, en
azindan ulusal bir 6lgege tasimak yaygin bir aligkanlik halini almigtir. Drucker’a
gore, bu konuya iligkin verilebilecek en bariz, en ultra-skolastik 6rnek; temelini
hi¢bir deneysel kanita dayandirmayan, tamamen spekiilatif, sosyal bilimler
teorisinde test edilmemis ve herkesin ¢ok yakindan bildigi “Yoksullukla
Miicadele” programidir (Drucker, 1980: 104).

Bir programin iizerinde yiikseldigi teorik zemin her ne kadar kendisini
basarili bir uygulama olarak nitelendirse de her zaman adaptasyona,
bicimlendirilmeye, uyumlu hale getirilmeye, denenmeye ve dengelilestirilmeye
aciktir. Ve bir program her zaman {izerinde topyekin bir fikir birligine
varilmadan once, gerceklik karsisinda bir teste tabi tutulmaya ihtiya¢ duyar.
Hepsi bir yana, herhangi yeni bir program, ne kadar iyi tasarlanmis olursa olsun,
ya Ongorillemeyen kazanimlara ya da oOngdriilemeyen problemlere ama en
nihayetinde bir 6ngdriilemeyene dogru kosar adim ilerlemektedir. Bu noktada da
insanlar, ayn1 programi daha ufak olcekte tecriibe etmis kisilere ihtiya¢ duyarlar.
Bu kisiler Drucker’a gore, ongoriillemeyen problemlerin konuyla ilgili olup
olmadigimi ya da ongoriilemeyen kazanimlarin sans eseri mi yoksa sahici bir
bagar1 m1 olup olmadigini bilen insanlardir. 1930’larin New Deal programinin
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basarili oldugu konularda bu basariy1 getiren ana sebeplerden biri de eyaletler ya
da bolgeler oOlceginde hayata gecirilecek projeleri kiiglik oOlgekte test
etmelerinden kaynaklidir. Izlenen bu yol Perkins, Ickes gibi seckin idarecilerin
ismini duyurmasina yol agmustir. Tam tersine, New Deal’in basarisiz olan
program basliklarinda dikkat ¢eken ayrintinin, kiigiik Olcekte bir pilot
uygulamaya ugramaksizin kapsamli bir bicimde hayata gecirilmeleri oldugu
sOylenebilir (Drucker, 1980: 104).

2.5. Yapilan ise iliskin “Geri Bildirimlere” Gereksinim
Duymamak

Kamu yonetiminde performans elde etmenin 6niindeki kesin engellerden
biri ve besinci Oliimciil giinah olarak, “Tecriibelerden ogretici dersler
¢ikaramayacagin konusunda emin ol, Oncesinde ne yapmayi amagladigin
konusunda kafa yorma, sinirlarim1 gérme ve iyi yanlarmi ya da zayifliklarim
tespit etmek amaciyla bile olsa geri bildirimleri dikkate alma.” anlayis yer alir.
Drucker’a gore, bazi basit ya da karmagik durumlarda bireylerin ve organize
gruplarin tavirlari benzerlik gosterir. Kimi karmagik durumlarda bireysel hatalara
ve limitlere gruplar halinde de benzer bir bigimde yatkin oldugumuz bilimsel bir
gercektir. Bir organizasyon ulasacagi amaca iligkin bir hedef saptamadikea,
neleri bagarip basaramadigini ve gii¢lii yonlerini saptamaktan yoksun kalacaktir.
“Yoksullukla Miicadele” programinda gordiigiimiiz gibi, benzer bir hata ise kimi
zaman ulasilmasi gereken hedefler konusunda aceleci davranmaktir. Bu
baglamda alt1 ¢izilmesi gereken husus, verimlilik ve performans gelistirme
konularinda somut adimlar atabilmek i¢in geri bildirime ihtiya¢ oldugu
gercegidir. Bu gercekligi gormezden gelmek demek, verimlilik kapasitesini
kaginilmaz olarak geriye gotiirecektir. Buna ragmen, pek ¢ok kamu kurumu ya
geri bildirimlere dair bir ¢aba sarf etmemekte ya da geri bildirimlere siradan bir
kuskuculukla yaklagmaktadir. Kamuya ya da 6zel sektore ait pek ¢cok kurum
performansi sonuclardan ziyade o is icin Ozgiilenen biitge iizerinden Slgme
egilimindedir. Oysa biitcenin yaninda istenilen sonuglar ve sistematik geri
bildirimler de olglilmesi gereken faktorlerdir. Aksi takdirde kurumlar kendi
limitleri icine kendini hapsetmis, kor ve zayif noktalarini tespit etmekten yoksun
bir halde islemeye devam edecektir (Drucker, 1980: 104).

Geri bildirim, Drucker’a gore siirekli 6grenmenin anahtar1 niteligindedir.
Geri bildirimin unsurlart ise, giiglii ve zayif yanlarimzi kesfetmek, neleri yapip
neleri yapamayacaginizi bilmek ve performansinizi 6l¢mektir. Drucker igin
odaklanilmasi gereken vaatler degil, performanstir. Performans degerlendirmesi
ise her organizasyon igin 6zgiin bir bi¢imde gergeklestirilebilir. Ama her ne
sekilde olursa olsun, performans degerlendirmesi organizasyonel ve bireysel
olmak iizere ¢oklu bir diizlemde ve bilimsel bir yontemle ele alinmalidir. Diger
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bir yandan geri bildirim ¢dzlimlemeyi, gliglii ve zayif yanlarinizi saptamaya
yarar. Giiglii ve zayif yanlar1 saptamak, performansinizi gelistirmek i¢in iyi bir
firsat sunar. Bu firsati degerlendirmenin ise bes yolu vardir. Birincisi gii¢lii
yanlarmmza yogunlagmaktir. lkincisi, yeni bilgiler ya da eski bilgilerin
giincellenmesi yoluyla gii¢lii yanlarimizi iyilestirmeye calismaktir. Ugiinciisii,
“kibir” gibi performansin oniinde engel olan aligkanliklarinizi tamimaktir.
Dordiincii olarak, “ertelemek”™ gibi kotii aligkanliklar ve tutumlart diizeltmeye
yogunlagmaktir. Son olarak ise, neleri yapmamaniz gerektigini belirlemektir
(Drucker ve Maciariello, 2013: 26-280). Basaril1 bir geri bildirim siirecinin nasil
isleyeceginden bagimsiz olarak, bilimsel veriler 1s181nda gerceklestirilecek bir
geri bildirim ¢6ziimlemeyi, veri okumayr 6grenmekten ve nelere odaklanmak
gerektigini bilmekten geger. Yonetime iliskin bugilin gelinen noktada ise,
verilerin nasil temin edilecegi ve nasil islenecegi meselesi onemini giderek
arttirmaktadir. Islenmemis bir veri yigin1 enformasyon degildir. Bu sebeple
Drucker igin tutarli ve faydal bir geri bildirime en biiyiik degil en iyi islenen
veritabani ile ulagilabilir (Drucker, 2013: 105-114).

2.6. Miadini Doldurmus Bir Programi Terk Etmekten
Kacinmak

Idarecilerin en yaygm isledigi altinci ve son giinah ise “terk etmek”
konusundaki yetersizlikleridir. Bu giinah tek basina ve kisa bir siire icinde
performanstan yoksun kalmayi garanti edebilecek bir niteliktedir. Giivenlik,
adalet, hukuk ve kural koyucu olma islevleri, geleneksel politik teori icerisinde
Aristo’dan giliniimiize gelen bir miras olarak devletin toplum nezdinde dogal
gorevleri olarak ifade edilir. Ancak ne var ki, glinlimiiz kamu yonetimi disiplini
icerisinde ele alinan pek ¢ok kamu hizmeti bu sayilan konularin aksine devletin
dogal bir goérevi olarak goriilmemektedir. Bir diger ortak 6zellikleri de bir
noktadan sonra, “amagsiz birer hizmet kalemi” haline gelmeleridir. Bir kamu
hizmeti islevini tamamlamig ya da modasi ge¢mis olabilir. Diger bir ihtimalde
ise, tiirlii sebeplerle bu hizmet kalemleri kendilerine bigilen 6mrii tamamlamig
olabilir. Ote yandan ngordiigii hedeflere ulasamamus bir program da amagsiz bir
hale gelebilir. Son ve diger hepsinden daha 6nemli olan ise, amacina ulastig1 i¢in
islevsiz kalan bir programdir. Ornek vermek gerekirse, bugiinkii refah
cilginliginin sebebi olan “miireffeh bir toplum” yaratma ideali, 1940’larda
gerceklesmesine ragmen, bu tarihten sonra da yiiriirliikte kalan New Deal
programindan geriye amagsiz bir isleyis kalmistir (Drucker, 1980: 105).

Drucker, etkinligi ve firetkenligi sona ermis islerin terk edilmesi
gerekliligini her firsatta vurgulamaktadir. Ona gore, bir cesedin ¢iiriimesini
onlemeye calismak kadar masrafli, giic ve nafile bir ugras yoktur. Miadim
doldurmus bir isin yiiklerinden kurtulmak, buraya 6zgiilenen kaynaklar1 yeni
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yetenekler ve yeni firsatlar i¢in kullanmak, yonetsel baglamda yogunlagsmanin ilk
sartidir. Bir kamu hizmeti programi i¢in yanlis bir hedef saptanmig ya da
saptanan hedef yanlis tanimlanmigsa hedefine ulasamamis bir program tizerinde
tekrar tekrar deneyip 1srar etmek yerine, yeni firsatlara sans taninmalidir
(Drucker, 2013: 7-222). Tasfiye siireci sistemli olarak ele alinmaya muhtagtir.
“Neyi tasfiye etmeliyim?” ve “Nasil tasfiye etmeliyim?” sorular1 yonetici
kadrolar: tarafindan sorulmasi gereken sorulardir. Sistemli bir tasfiye siireci bu
sorulara da ihtiyag¢ duyar. Aksi halde islevini yitirmis igleri terk etmek, her zaman
ertelenecek bir gereklilik olacaktir. Ciinkii tasfiyeler hicbir zaman “popiiler”
politikalar olmamustir (Drucker, 2013: 344). Kamu kurum ve kuruluslar1 i¢in
diinii bir kenara birakmak, 6zellikle giiniimiiz kosullarinda daha 6nemli hale
gelmistir. Fakat bu gergeklige ragmen, basariya ulagsmis bir programin modasinin
gectigini kabul etmek ve verimsizlige neden olmasina firsat tanimadan tasfiye
etmek, kar amaci giitmeyen kurumlar icin ¢ok glictiir. Acik¢a verimsiz ve
basarisiz bir programi tasfiye etmek icin bile ayni giigliikten bahsedilebilir.
Unutulmamasi gereken ise kamu hizmeti yerine getiren bu kurumlarin “istege”
degil “ihtiyaca” yonelik oldugudur. Kamu hizmetine yonelen kurumlarda
ulasilan sonuglarin kolayca ol¢lilememesi sebebiyle de organize bir “terk etme
ihtiyac1” s6z konusudur (Drucker, 1998: 54-55). Bir kamu kurumunda terk etme
aliskanliginin kazanilmasi, hedefleri ve 6ncelikleri belirlemeye yardim saglar ve
oncelik tasiyan islerin yapilmasi i¢in zaman kazandirir. Bir diger ifadeyle,
Drucker’a gore, cabalari dogru hedeflere yogunlastirmanin ilk kosulu, iiretken
olmaktan ¢ikan bir isi terk etmektir. Etkinlik ve verimlilik kaygisi tasiyan bir
yonetici her zaman “Bu hala yapmaya deger bir sey mi?”” sorusunu sorar (Drucker
ve Maciariello, 2017: 157-167).

Drucker i¢in bir isi tasfiye etmenin her zaman dogru bir karar oldugu ii¢
durum vardir. Bir hizmetin ya da bir siirecin Oniinde hala birkac¢ yil olmakla
birlikte kesinlikle 6lmekte oldugu haller ilk sirada sayilabilir. Ikinci olarak
iiretemez hale gelmis bir program ya da hizmetin, kendisini amorti etme
kaygisiyla siirdiriildiigii hallerdir. Son olarak ve en 6nemlisi, ise diisiise gecen
bir hizmet ya da siirecin, yeni ve yiikselmekte olan bir hizmeti ya da siireci ihmal
etme, giidiik birakma pahasina siirdiiriilmesidir (Drucker, 2013: 8; Drucker ve
Maciariello, 2017: 163). Bu ii¢ kosulda da “tasfiye etmek” geciktirilmemesi ve
g0z ard1 edilmemesi gereken bir durumdur.

Kamu hizmeti yerine getiren kurum ya da kuruluslarin basit bir yanilgisi
da “Olimsiizlik” fikrine duyduklar1 inangtir. Programlarini islevsiz kilan da bu
inanca sadik kalmalaridir. Bu noktada rasyonel yaklasim, her kamu hizmeti
programinin er ya da ge¢ (cogunlukla da beklenenden erken), hedeflerinden,
politikalarindan ve giincel formundan uzaklasacagini kabullenmenin bu kosullar
altinda kaginilmaz oldugunu gozler 6niine sermektedir. Kendini idare edemeyen
bir kamu hizmeti programimin émriinii tamamladigina iligskin tartigmalar, ¢ok
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gecmeden programin islevsizligi ve acizligi giin yiiziine ¢iktiginda hakliligini
kanmtlayacaktir. Mevcut sartlar altinda program artik sonu¢ vermez olmus,
hedeflere ya bir son verilmis ya da hedeflerin elde edilemez oldugu fark
edilmistir. Aslinda ortalama basaril1 bir program, kisa zamanda ulagsmas1 gereken
hedefe ulasir. Asil sorun bu noktadan itibaren ne yapmaya niyet edildigidir. Hal
boyleyken, verimlilik ve basartyr arzulayan idareciler, islevini yitiren
programlarin “figini ¢ekecek” bir isleyisi organize etmek ve siireci bu yonde
yiirlitmek zorundadir (Drucker, 1980: 105).

Bu alt1 6liimciil giinaht saptamak kamu hizmetleri alaninda verimliligi
garanti etmeyebilir. Ama bu altt Oliimciil giinahi islemekten sakinmak,
verimliligin hig siiphesiz 6n kosuludur. Dogrusunu sdylemek gerekirse yapilacak
ya da yapilmayacak seyler konusunda herhangi bir belirsizlik yoktur. Buna
ragmen kamu yonetimcilerin bildigi gibi, cogu idareci bu giinahlan islemekte
israrcidir. Daha iiziicli olan ise bu idareciler tarafindan alti 6liimciil giinahin
bliyiik bir boliimii islenmektedir. Bir diger yandan ise hedefler belirleyerek,
oncelikler koyarak ve kaynaklarina odaklanarak ilerleyen, “Hedefimize ulasmak
icin organizasyona dahil etmemiz gereken en az insan sayis1 kagtir?” sorusunu
kendine sorma becerisine sahip kamu yonetimciler Drucker’a gére her zaman
popiiler degildir. Ama onlara saygi duyulur ve nadiren sorun ¢ikarirlar. Politik
kariyerlerinde hi¢bir zaman popiiler olmayi islevci olmanin dniine koyanlar gibi
yiikselemeyecek olsalar da onlar hatirlanmaya deger olanlardir (Drucker, 1980:
105-106).

Drucker’a gore belirtilmesi gereken bir baska konu ise, kamu yonetimi
alanindaki yoneticilerin verimlilige dair bir kaygi tasimamalarinin bugiinkii
hizmetlerin isleyisindeki verimsizlikte biiyiik etkisi oldugudur. Bugiin
“verimlilik” konusunun tehlikede olmasinin sebebi, Drucker’a gére 1960’1ara
kadar bu konunun ihmal edilmesidir. Verimlilige iliskin bu koétli gidise son
vermek ise idarecilerin en énemli gérevlerinden biridir. Sadece kamu kurum ve
kuruluslarinda degil sirketlerde ve diger isletmelerde de verimlilik konusu
idarecilerin, yoneticilerin sorumluluk alanindadir (Drucker, 1998: 27-28). ABD
¢ Savasi ile baslaylp 1960’lara kadar gegen uzun zaman boyunca kamu
hizmetlerinde “verimlilik” unsuru c¢antada keklik olarak goriilmiistiir. Elbette
kendilerinden Onceki idareciler tarafindan bu metinde gecen giinahlarin
islenmemesi sebebiyle giiniimiiziin idarecilerinin verimliligi ¢antada keklik
olarak gérmeyi tercih etmesi de ihtimal dahilindedir. Ancak kesin olan bir sey
var ki, kamu yonetimi disiplini, tizerinde konustugumuz “verimlilik” konusunda
herhangi bir endige duyma geregi hissetmemistir. Bunun yerine politika yapimi
siireglerine ve bir programin nasil hayata gecirilecegine odaklanmiglardir. Harold
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Lasswell “Politics: Who Gets What, When, How?”® adli yazisinda geleneksel
politik teoriye karsi bir tavirla Amerikan Kamu Yonetimi anlayisini duru bir
bicimde ele almistir. Lasswell’e gore “yonetim” olgusundan bahsediliyorsa bu
olgu biitgeleme, orgiitleme, personel alma gibi her bir bileseni ile birlikte ele
alinmalidir. Drucker’m vurguladigi gibi, Amerikan I¢ Savasindan 1960’lara
kadar, idarecilerin kamu hizmeti veren kurumlarin verimliligine iligkin ihmalkar
tavirlart sonucunda hizmetin 6rgilitlenmesinde 1960-1980 yillar1 arasinda giderek
tirmanan bir bigimde “amactan sapma” yasanmistir. Hala ¢ok iyi programlar
servis edilmektedir. Cok iyi programlar hakkinda hala tartigilmaktadir. Kimi
durumlarda cok iyi programlar hayata da gegirilmektedir. Ama ¢ok az sayida
insan bu programlardan bir netice ummaktadir (Drucker, 1980: 106).

Kamu hizmetlerinin isleyisinde “amactan sapma” hi¢ siiphesiz devlet
yonetiminde biiyiik aksakliklara yol agmaktadir. Kamu yonetimine dair 6limciil
giinahlan islemekten sakinmak ise yalnizca modern devletlerin isleyigindeki
aksakliklara gare olabilir. Kapsamli bir recete i¢in detayli bir ¢éziimlemeye
ihtiya¢g vardir ve bu bir bagka tartismanin konusudur. Ancak hi¢ degilse bu
caligmada saptanan Oliimciil giinahlar1 igslemekten sakinarak, modern devletin
isleyisinde yasanan aksakliklara ¢6ziim iiretmek miimkiindiir (Drucker, 1980:
106).

Sonug¢ ve Degerlendirme

1980 tarihli The Deadly Sins in Public Administration baslikli ¢caligmada
yer verdigi saptamalari ile kapsayici bir ¢oziim niteliginde olmaktan ¢ok yonetim
olgusuna ve idarecilige iliskin bir farkindalik kazandirmay1 amaglayan Drucker,
kamu yonetimi i¢inde idareciler tarafindan sikg¢a karsilasilan siireglerde
verimsizligi garanti edecek durumlari, bahsini ettigi alt1 giinah ile belirlemistir.
Kisaca tekrar edecek olursak bu alt1 gilinah, idarecilerin programlarina iliskin
“soyut-genel” hedefler koymalari, “Oncelik siralamasi” yapmaktan kaginmalari,
sahip olduklar1 “semirmek, genislemek giizeldir” anlayisi, bir isi hayata
gecirmeden “pilot 6l¢ekte” denemeye karsi onyargili tutumlari, yapilan ise iliskin
“geri bildirime” gereksinim duymamalar1 ve son olarak tiirlii sebeplerle miadini
doldurmus programlardan ‘“kopamamalaridir.”

Drucker tarafindan seneler 6nce saptanan alt1 giinahin giiniimiizde de yer
yer, zaman zaman islendigi acik bir gergektir. Gerek planlamaya gerek
uygulamaya iliskin 6liimciil giinahlar, tiirlii sebeplerle idareciler tarafindan
islenmeye devam etmektedir. Bu ¢alismay1 degerli kilan tarafi da Drucker’in yer
verdigi ¢Oziimlemelerin bugiin hala gecerliligini korumasidir. Onu yonetim

5 ABD’li siyaset bilimci ve iletisim teorisyeni Lasswell tarafindan 1936 tarihinde
yazilan, ismini Lasswell’in “politika” olgusuna iligkin tanimindan alan eser.
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bilimine dair bdylesine ayr1 bir yere koyan pragmatik ve interdisipliner
yaklagimi, 6rnek olaylara siklikla yer vermesi ve herkese hitap eden anlasilir bir
dil kullanmaya gayret etmesidir. Diinya ¢apinda sahip oldugu iiniine daha ¢ok
isletme yoOnetimine dair ortaya koyduklari ile kavusmus olsa da kamu
yonetimine, kamu hizmeti veren kurumlara, kar amaci giitmeyen kuruluslara dair
caligmalar1 da bugiin hala giincelligini koruyan evrensel bir etkiye sahiptir.
Drucker’in kamu yonetimine atfettigi 6nem “Y 6netimin Sinirlar1” adli eserinde
belirttigi gibi, yonetime ait teori ve ilkelerin ilk sistemli uygulamalarinin bir ticari
sirkette degil kamu sektoriinde ortaya ¢ikmasindan kaynaklanir. “Yonetim”
kavraminin zihinlerde yaptigi ¢agrisim isletme yonetimine dair olsa da Drucker,
modern anlamda bir ordu ve modern anlamda bir iiniversitenin ticari bir sirketten
daha eski oldugunu belirtmektedir. Modern bir kurulusun bugiin bildigimiz
anlamiyla ilk “CEO”sunun 19. ylizyilin baslarinda ortaya cikan Prusya
ordusunun Genelkurmay Baskani oldugunu ifade etmektedir (Drucker, 2015:
161-162). Bu tarihsellik, Drucker’in ¢aligmalarinda ve yoOnetime iliskin
yaklagiminda kamu-6zel ayrimi yapmamasinda belirleyici bir faktoér olmustur.
Bunun yaninda kamu yoOnetiminin isletme yonetiminden hangi sekilde
farklilastigini yer yer iyi kavramig biri olarak iki alanda kaleme aldig
caligmalarinda da alana iligkin farklilasan unsurlari ve yonetim biliminin tarihsel
akis icerisinde yasadigi degisimin yOniinii her zaman g6z 6niinde bulundurmaya
gayret etmistir.

Saptanan Sliimciil giinahlar sadece doneminin bat1 tipi modern devlet ve
biirokrasisi bakimindan isabetli olmayip ayn1 zamanda bugiiniin kamu ydnetimi
icerisinde de hala anlamlidir. Ancak ortaya konulan olgularin giincel bir
yorumuna ve derinlemesine bir ¢6ziimlemesine ihtiya¢ duyuldugu agiktir.
Ornegin, kamu y&netiminde merkeze koyulan verimlilik olgusuna ulagmak igin
Drucker tarafindan vurgulanan amaglarin tanimlanmasi ve sonuglarin dl¢iilmesi
kuskusuz 6nemli asamalardir. Fakat bu asamalara iliskin ¢6ziimlemenin, hayata
gegirilen tekil kamu politikas1 6rnekleri (TVA ya da New Deal program gibi)
tizerinden detaylandirildigi goriilmektedir. Oysa kamu ydnetiminde uzmanlik
alanlaria 6zgiilenmis kamu kurum ve kuruluslarinin bir yil gibi kisa bir siirede
bile ayn1 anda onlarca hatta yiizlerce hizmet kalemini ayn1 anda orgiitledigi bir
gergektir. Bu durum, verimlilige iliskin sorumlulugu mecburi olarak yoneticiler
ile alt kademe kamu gorevlileri arasinda paylastirmaktadir. Drucker ise
yoneticilere iliskin pek ¢ok c¢Oziimlemeye yer verse de ele alinan galigmada
verimlilige odaklanmig bir Orgiitte orta ve alt kademe kamu gorevlilerinin
durumuna deginilmemistir. Bir kamusal kurulusta hizmetin verimliligi herkes
tarafindan 6nemle vurgulansa da verimliligin orgiit hiyerarsisinin her kademesi
icin aym1 seyi ifade edip etmedigi performansi dogrudan etkileyecek bir
ayritidir. Olgiilebilen verimliligi arayisin bir deneysellik de igerdigi aciktir;
pozitif verimliligi tesvik edercesine kurulan gosterge ve kriterler yetersizlige
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isaret edip yeni kriz dongiileri olustugunda verimsizligi isaretleyip ceza
tizerinden yeni skalalarin belirlenmesi iizerine diisliniilecegi de agiktir. Hatta
iiretim ve pazarlama yonetimi ¢oktan versiyon hazirligini yapmis ve simiilasyon
ve benchmarking siireclerini tamamlamis da olabilir.

Aktif calisma hayatinin neredeyse tamamini 6zel sektérde geciren
Drucker’in kar amaci giitmeyen kurumlara ve kamu yonetimine iliskin katkilar
isletme yoOnetiminin dogasindan soyutlanamamigtir. Gerek bu calismanin
odaginda yer alan Kamu Yénetiminde Oliimciil Giinahlar adli eseri gerek kar
amact giitmeyen kurumlara ve kamu yoOnetimine iliskin diger c¢aligmalari
yonetim-siyaset iliskisi gibi belirleyici bagliklar acisindan derinlestirilmeye
muhtactir. Drucker’in saptadigi, kamu yonetiminde yaygin olarak islenen
giinahlarin ele alinmasinda, yonetim-siyaset iligkisinin kendisi tarafindan bilingli
olarak m1 goz ardi edildigi ise belirsizdir. Ancak kamu kurumlari kadrolarinda
asir1 yigilmalar ve kamusal politikalarda onceliklerin belirlenmesi gibi
basliklarin irdelenmesinde sebeplerin arasinda politik iklime yer verilmemesi
Drucker’in kamu yonetimini isletme yonetiminin kodlariyla ele aldig: ihtimalini
kuvvetlendirmektedir. Bununla birlikte, ABD kaynakli yonetim biliminin
etkisini her donemde hissettirmektedir. Amerikan yonetim diisiincesinin kamu
yonetimini orgiitsel bir yaklagimla ele almasi gibi tipik refleksleri acik bir
bicimde yansitmaktadir. Neticede, Amerikan yonetim diisiincesine yoneltilen,
yonetimin siyaset temelli degil orgiit temelli ele alinmasi gibi elestirilerden
Drucker da nasibini almistir (Giiler, 2013: 38). Ornegin, Bonapartist devlet
gelenegine mensup lilkelerdeki kamu yonetimi ve biirokratik Orgiitlenmenin
Amerikan geleneginden ve biirokratik yapisindan farklilastigit noktada
Drucker’in kamu ydnetimine dair tespitlerinin de yeniden yorumlanmasi
gerekecektir. Ancak kendisi ¢aligmasinda da ifade ettigi gibi kamu yonetimine
iligkin sorunlarin tistesinden gelmede detayli bir ¢dziimlemeye ve kapsamli bir
receteye ihtiya¢ duyuldugu acgiktir. Drucker’in yaptigi ise, modern devletin
yonetsel aksakliklarina bir nebze de olsa farkindalik yaratma ¢abasidir.
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